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Zespoły pracownicze czynnikiem zwiększającym  
efektywność współczesnych organizacji 
Workers' teams with factor increasing the effectiveness  
of contemporary organizations 
   
Streszczenie: Zmienność otoczenia, w którym funkcjonują współczesne organizacje 
wymusza poszukiwanie innowacyjnych rozwiązań w sferze strukturalnej, organiza-
cyjnej i proceduralnej zmierzających w kierunku wzrostu elastyczności przedsiębior-
stwa i bardziej efektywnego wykorzystania potencjału pracowników. Mocno akcentuje 
się, że w organizacjach ery wiedzy i informacji w jaki wkroczyliśmy, liczy się przede 
wszystkim kreatywność i wiedza. Jako odpowiedź na zasygnalizowane problemy  
w wielu organizacjach coraz częściej wykorzystuje się zespoły pracownicze. W arty-
kule autor zwraca uwagę na korzyści wynikające z implementacji zespołów: uczest-
nictwo w zespole zaspokajając potrzebę podmiotowości jego członków wyzwala  
kreatywność personelu, co prowadzi do wzrostu innowacyjności organizacji. Jedno- 
cześnie wskazuje elementy wpływające na skuteczność kreatywności zespołów. 
 
Abstract: The changing surroundings in which present organizations function enforce 
searching innovative solutions in the structural, organizational and procedural sphere to 
growth of flexible of enterprises and more effective utilization of worker potential. It is 
strongly emphasized, that the most creativity and knowledge is important in organizations 
of knowledge and information era. Worker teams, as an answer to signaled problems, are 
more and more popular in many organizations. In the article the author presents 
advantages of implementing teams: participation in a team give it members satisfaction 
for, stimulates the creativity of staff, which leads to growth of level of innovations  
of organization. The author also indicates factors that influence the effectiveness of  





 Dzisiaj jesteśmy uczestnikami procesu przeobrażeń gospodarki 
światowej. Ostatnie lata przyniosły wiele zasadniczych zmian w sferze eko-
nomicznej, społecznej, prawnej, a nade wszystko technologicznej. Następuje 
konsolidacja przedsiębiorstw; jesteśmy świadkami spektakularnych sukce-
sów bądź bankructw wielkich korporacji; towarzyszy temu rozwój nowych 
technologii, które „wkradają się” do codziennego życia. Trudno dziś sobie 
wyobrazić jak wyglądałoby ono bez komputerów, Internetu czy telefonów 
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komórkowych. Wpływ tych wynalazków na współczesne społeczeństwa jest 
widoczny „gołym okiem”. Postęp naukowo-techniczny oddziałuje również na 
funkcjonujące dzisiaj przedsiębiorstwa – organizmy żywe (to przecież ludzie 
stanowią o ich sile).  
 Aby przetrwać na rynku, dostosować się do mających miejsce prze-
obrażeń w otoczeniu, względnie aktywnie te zmiany stymulować, firmy aktyw-
nie poszukują nowych możliwości badawczych, idei, koncepcji zarządzania. 
Zmienność otoczenia, a przede wszystkim nastawienie na coraz bardziej wy-
magającego klienta, wymusza na organizacjach poszukiwanie innowacyjnych 
rozwiązań w sferze strukturalnej, organizacyjnej i proceduralnej zmierzających 
w kierunku wzrostu elastyczności przedsiębiorstwa dla zniwelowania dyso-
nansu pomiędzy nim a turbulentnym otoczeniem. W tej sytuacji, aby sprostać 
coraz wyższym wymaganiom, podmioty funkcjonujące na rynku powinny ce-
chować szybkość i inteligencja. Przemiany zachodzące wokół organizacji go-
spodarczych nasuwają pytanie: czy sposób ich organizacji i funkcjonowania 
sprzyja osiąganiu zamierzonych celów a jednocześnie zaspokajane są po-
trzeby zatrudnionych w nich pracowników? Prowadzone od kilkudziesięciu lat 
badania na temat talentów najbardziej wybijających się pracowników pokazu-
ją, iż w ostatnim czasie kluczowego znaczenia nabrały dwie cechy, które 
wcześniej były marginalizowane: umiejętność tworzenia zespołu i przystoso-
wanie się do zmian.  
 Wyrażane są powszechnie opinie, że zakorzeniony w organizacjach, 
zwłaszcza w Polsce, system hierarchicznych zależności na linii przełożony-
podwładny, tworzy barierę uniemożliwiającą pełne wykorzystanie potencjału 
społecznego. Ten sposób ujmowania relacji międzyludzkich, pozostając  
w sprzeczności z zasadą podmiotowości pracowników i uniemożliwiając ich 
partycypację w zachodzących wewnątrz procesach, pozbawia organizację 
stymulowania innowacyjności „od wewnątrz” będącej następstwem rozwija-
nej przez personel kreatywności. 
 Nie jest to cudowne remedium na wszystkie napotykane problemy, 
ale dzięki ich implementacji osiągana jest większa efektywność działań, mie-
rzona m.in. ilością generowanych do realizacji pomysłów, co jak dowodzą 
badania jest podstawą do rozwoju innowacyjności w przedsiębiorstwie. Jak 
powie M.A. West zespoły mają większą szansę na dopracowanie i urealnie-
nie pomysłów oraz uzyskanie przez nie wsparcia i akceptacji społecznej1.  
Z drugiej strony, w kontekście sygnałów o zgłaszanych aspiracjach pracow-
ników w zakresie partycypacji, dającej poczucie realnego indywidualnego 
wpływu na organizacyjną rzeczywistość, dzięki zastosowaniu zespołów moż-
liwe staje się zsynchronizowanie celów organizacji z celami jednostki. Zatem 
ten dualny charakter korzyści z zastosowania zespołów pracowniczych za-
chęca do przyjrzenia się im bliżej, zwłaszcza że w praktyce to rozwiązanie 
strukturalne nie znalazło w oczach zarządzających jak do tej pory należytego 
zainteresowania. 
                                                     
1 M.A. West, Creative Value and Creative Visio In Teams At Work [w:] Creative Action in Or-
ganizations (red.) C.M. Ford, D.A. Gioia, SAGE Publications, Oaks-London-New Delphi 1995,  
s. 71-77. 
Zespoły pracownicze czynnikiem zwiększającym efektywność… 201 
ZN nr 83 Seria: Administracja i Zarządzanie (10)2009 
 Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie korzyści z implemen-
tacji w organizacji zespołów pracowniczych.  Gwarantują one bowiem, z jed-
nej strony możliwość szybkiej reakcji na bodźce z zewnątrz, z drugiej zaś są 
dobrym sposobem na zaspokojenie potrzeby podmiotowości wyrażanej 
przez jego członków i wyzwalanie kreatywności personelu.  
 
Implementacja zespołów w organizacji jako przejaw dostosowania się 
do zmieniającego się otoczenia 
 
 Zewnętrznym przejawem radzenia sobie organizacji z tego rodzaju 
problemami współczesności jest tworzenie czasowych rozwiązań struktural-
nych. Jest to niewątpliwie niezwykle istotny czynnik warunkujący sprawne 
zarządzanie i efektywne funkcjonowanie w warunkach zmienności otocze-
nia. Lata 90-te ubiegłego stulecia przyniosły dosyć znaczący rozwój koncep-
cji i metod zarządzania toteż problem towarzyszących rozwiązań w zakresie 
struktury organizacyjnej stał się dość istotny. Warto zauważyć, że w krajach wy-
soko rozwiniętych charakterystyczny jest zanik nieprzystosowanych do współ-
czesnych warunków struktur biurokratycznych, wywodzących się z koncepcji 
klasyków zarządzania i wzrost znaczenia organicznych struktur organizacyj-
nych2. Przechodzenie od sztywnych, trwałych, mechanistycznych form organi-
zacji z powtarzalnymi, rutynowymi procesami w kierunku elastycznych form 
przykładem czego jest powoływanie w ramach „tradycyjnej struktury” zespołów 
pracowniczych, nazywanych także – ze względu na pierwotny, główny obszar 
ich zastosowań – projektowymi3.  
 Tymczasem przed współcześnie funkcjonującymi organizacjami oprócz 
stawianych wymagań:  oszczędności czasu i nakładów finansowych, elastycz-
ności reakcji na pojawiające się wyzwania, innowacyjności mocno akcentowana 
jest potrzeba poszukiwania i wdrażania takich modeli działania, które będą 
stwarzały pracownikom warunki aktywnego uczestnictwa w zachodzących pro-
cesach. Organizacje, które „zamykają” podwładnych w ramach wydzielonych 
powtarzalnych zbiorów czynności, stawiające przed pracownikami wymóg osią-
gnięcia poziomu perfekcji odtwórcy przechodzą do historii, podobnie jak rutyna 
w myśleniu i postępowaniu. Dzisiaj warunkiem skutecznego rozwiązywania pro-
blemów współczesnych organizacji jest twórcze podejście do spraw, gdyż to 
ono jest katalizatorem innowacyjności i gwarantem postępu w życiu gospodar-
czym. 
 Peter Drucker przewiduje, że „organizacje jutra” będą w swej struk-
turze zorientowane na zespoły. Powiedział, m.in. „(…) W przemyśle farma-
ceutycznym, telekomunikacji, przy produkcji papieru tradycyjny łańcuch ba-
dań, rozwoju, produkcji i marketingu będą zsynchronizowane: specjaliści  
z tych wszystkich obszarów funkcjonalnych będą pracować razem jako ze-
                                                     
2 A. Piotrowicz, Sieciowa struktura przedsiębiorstwa, „Ekonomika i Organizacja Przedsiębior-
stwa”, nr 11/2001, s. 12. 
3 A. Stabryła, Doskonalenie struktury organizacyjnej, PWE, Warszawa 1991, s. 23. 
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spół od powstania koncepcji do sprzedaży określonego produktu na rynku”4. 
Tom Peters przewiduje, że w XXI wieku powstanie nowa wartość – w struk-
turze organizacji dominować będą zespoły a nie hierarchia5. Zdaniem cyto-
wanego autora przedsiębiorstwa przyszłości będą organizowane w sposób 
zbliżony do firm produkujących filmy. Będą tworzone zespoły do realizacji 
określonych zamierzeń. Po wypełnieniu zadania specjaliści będą przecho-
dzić do innych zespołów działających w ramach tej samej lub innej organiza-
cji. T. Listwan wskazując na tendencje zmian w realizacji funkcji personalnej 
w przedsiębiorstwach wskazuje na ewolucję w kierunku nadawania zespo-
łom pracowniczym charakteru głównego składnika struktury i funkcjonowania 
organizacji6. 
 Wiele przedsiębiorstw podejmowało próby zastosowania zespołów 
już ponad pół wieku temu. Lata 80-te ubiegłego stulecia przyniosły „odro-
dzenie się” koncepcji pracy zespołowej na nowo. Stały się one zasadniczym 
elementem działalności wielu przedsiębiorstw, m.in.: Volvo, General Electric, 
AT&T, Boeing, Hawlett-Pacard, Motorola, Apple Computer, 3M Co., Austra-
lian Airlines.  
 
Zespoły a efektywność organizacyjna 
 
 Wielu mogło by zapytać o fenomen pracy zespołowej. Zespoły nie 
są przecież czymś zupełnie nowym. Jednak stają się przedmiotem zaintere-
sowania dla wielu badaczy; napisano o nich wiele książek i artykułów. Wyda-
je się, że współcześnie ich obecność staje się wręcz pożądana. 
 Organizacja pracy w formie zespołów roboczych stworzonych dla 
realizacji określonych zadań przedsiębiorstwa w Polsce nie ma zbyt długiej 
historii. W ciągu ostatnich kilku lat nastąpiły w bardzo istotne zmiany we 
wszystkich dziedzinach życia: ekonomii, prawie, systemach produkcji  
i sprzedaży, a nawet w mentalności i sposobie życia Polaków. Istotne zmia-
ny nastąpiły również w przedsiębiorstwach - zasadniczo wzrosło znaczenie 
takich spraw jak skuteczne zarządzanie, dobra organizacja pracy, efektyw-
ność, fachowe zarządzanie kadrami. Dostrzeżono, iż zespoły pracownicze 
znacznie zwiększają efektywność pracy i są bardzo przydatne w realizacji 
tych celów.  
 W dobie nieustannie przeprowadzanych zmian niebywałego zna-
czenia nabiera efektywna praca właśnie w takiej formie. Coraz większe zain-
teresowanie tą formą działania może wynikać z pozytywnych zjawisk jej to-
warzyszących. 
 W pierwszej kolejności należy zauważyć, iż zespoły wnoszą ożywie-
nie do skostniałych struktur hierarchicznych, usprawniają ich funkcjonowa-
nie, dynamizują procesy, kruszą bariery organizacyjne, zwiększają elastycz-
                                                     
4 P.F. Drucker, The coming of the new Organization, Harvard Business Review, 66 (January – 
February 1998), s. 47. 
5 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 1999, s. 502-503.  
6 T. Listwan, Kierunki zmian funkcji personalnej w przedsiębiorstwach [w:] Globalizacja a spo-
łeczne aspekty przeobrażeń i zmian organizacyjnych (red.) A. Potocki, Wyd. Difin, Warszawa 
2009, s. 127. 
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ność. Mogą być szybko powołane i podejmować działalność, przestawiać się 
na inne zadania i rozwiązywać. Są w stanie szybciej dostosować się do po-
wierzonych zadań realizowanych w uwarunkowaniach ulegających prze-
obrażeniom. Z drugiej strony taka forma współpracy jest zalecaną metodą 
przeprowadzania zmian dostosowawczych organizacji. Sprawne zespoły, 
opierające swoje funkcjonowanie na pracy swoich członków, to sprawdzony 
sposób na przekładanie wizji i wartości na spójne koncepcje działania za-
pewniające realizację zamierzeń.  
 Większość badaczy problemu wśród wyróżników stanowiących o si-
le zespołów wymieniają osiągany przez nie efekt synergii. Grupy mogą czę-
ściej osiągnąć bardziej twórcze wyniki niż jednostki ponieważ ich wysiłkowi 
towarzyszy większa suma kompetencji, wiedzy i zapału. Łączące się tu do-
świadczenia i różne komplementarne umiejętności członków przewyższają 
sumę indywidualnych umiejętności i doświadczeń tych osób. Takie zróżni-
cowanie zdolności jak i fachowej wiedzy sprzyja skutecznym reakcjom na 
wielowymiarowe wyzwania7. Zespół, zatem, to coś więcej niż tylko proste 
połączenie pracy jego członków. Badania wykazują, iż zespoły są aż cztero-
krotnie bardziej wydajne niż zwykłe grupy pracowników8. J.R. Katzenbach  
i D.K. Smith przytaczają liczne przykłady dowodzące efektywności zespołów. 
Motorola, znany producent najlżejszych i uznawanych przez niektórych za 
najlepsze telefonów komórkowych, właśnie dzięki skoncentrowaniu się 
przede wszystkim na działaniach zespołowych zdołał prześcignąć nawet ja-
pońskich konkurentów9. 
 Ponadto należy zauważyć, iż przez lata w świadomości ludzkiej 
funkcjonował wizerunek samotnego geniusza – twórczej jednostki, któremu 
odosobnienie pomagało w znajdowaniu najróżniejszych rozwiązań posta-
wionych wcześniej problemów. Jednak okazuje się, iż jest to mit – błędne 
przekonane, które nie znajduje potwierdzenia w rzeczywistości. Jak bowiem 
akcentują badacze, zespoły są dużo bardziej skuteczne w generowaniu  
i dopracowywaniu pomysłów. Nawet złe propozycje mogą pomóc w znajdo-
waniu dobrych. W grupach ludzie nawzajem pobudzają się do myślenia, 
wspólnie mogą znajdować lepsze rozwiązania – pomysł jednego człowieka 
może zainspirować innych. Wielki wynalazca Tomas Edison w ciągu zaled-
wie sześciu lat opracował zdumiewającą liczbę czterystu patentów, wprowa-
dzając innowacje w dziedzinie telegrafu, telefonu, fonografu i żarówki. Nie 
stworzył jednak sam wszystkiego, miał wokół siebie czternastu asystentów. 
Wydaje się również, iż Michał Anioł nie byłby w stanie namalować fresków  
w Kaplicy Sykstyńskiej bez pomocy zespołu rzemieślników10. Również jedna 
z najbardziej znanych wyszukiwarek internetowych Google rozwija się 
przede wszystkim dzięki nowatorskim rozwiązaniom pochodzącym od grup 
pracowników. Wicedyrektor ds. zarządzania produktem Jonathan Rosenberg 
                                                     
7 J.R. Katzenbach, D.K. Smith, Siła zespołów. Wpływ pracy zespołowej na efektywność organi-
zacji, Dom Wydawniczy ABC, Kraków 2001, s. 29. 
8 http://biz.reporter.pl/txt/index.php 
9 J.R. Katzenbach, D.K. Smith, Siła zespołów..., dz. cyt.,  s. 26. 
10 T. Kelly, Sztuka innowacji. Lekcja kreatywności z doświadczeń czołowej amerykańskiej firmy 
projektowej, Wyd. MT Business, Warszawa 2003, s. 86. 
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mówi: „Nigdy nie mówimy, że jedna grupa powinna się zająć innowacjami,  
a reszta ma po prostu wykonywać swoją robotę (...). Każdy pracownik po-
święca część swego czasu na badania i rozwój”11. 
 Ponadto siła oddziaływania zespołów jest większa niż oddziaływanie 
poszczególnych jednostek odpowiedzialnych za zadania czy nawet dużych 
jednostek organizacyjnych. M. West powie, że: „zespoły mają większą szan-
sę na dopracowanie oraz uzyskanie przez nie wsparcia zarządu i akceptacji 
społecznej”12. Zatem to właśnie zespoły mają wystarczający zakres zdolno-
ści, umiejętności, doświadczenia, by sprawić, że twórcze pomysły były prze-
kładane na praktyczne działania. 
 Należy pamiętać również o motywujących właściwościach zespołów, 
które umożliwiają czynny udział pracowników w podejmowaniu decyzji ope-
racyjnych. S.P. Robbins podaje przykład firmy John Deere, gdzie niektórzy 
robotnicy pracujący przy montażu wchodzą w skład zespołów sprzedaży, 
które odwiedzają klientów. Pracownicy ci znają wytwarzane produkty lepiej 
niż tradycyjni sprzedawcy, a dzięki podróżom i rozmowom z klientami zdo-
bywają nowe umiejętności i mocniej angażują się w pracę13.  
 Zespoły znacznie usprawniają rozwój zawodowy pracowników, po-
zwalając na przyjmowanie do nich pracowników bez doświadczenia, którzy 
szybko i płynnie czerpią wiedzę od doświadczonych kolegów. Kolejna ważna 
zaleta to podział pracy: obecnie przy wysokich kosztach zatrudnienia, firmy 
nie mogą sobie pozwolić na marnowanie czasu pracy, każdy pracownik ma 
taki zakres obowiązków, że wypełniają mu one co najmniej 8 godzin dzien-
nie, pracownicy są przeładowani pracą, zaś zespół pozwala na sprawny po-
dział pracy oraz alokacją zasobów w sytuacjach kryzysowych. 
 
Determinanty efektywności pracy zespołowej 
 
 Aby w pełni wykorzystać potencjał zespołu należy spełnić pewne 
warunki. Na rysunku 1 zostały przedstawione determinanty efektywności za-
proponowane przez R. Kreitnera. 
 
                                                     
11 P. Sloane, Twórcze myślenie w zarządzaniu, Gdańskie Wydawnictwo Psychologiczne, 
Gdańsk 2005, s. 111. 
12 M.A. West, Rozwijanie kreatywności wewnątrz organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, 
Warszawa 2000, s. 71-75. 
13 S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Wyd. Zysk i S-ka, Poznań 2001, s. 117.  
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Czynniki zależne od ludzi:
• osobiste zadowolenie z pracy, 
• wspólna wiara i duch zespołu, 
• dobra komunikacja, 
• brak konfliktu, 
• wiara w sukces, pewność, 
zaangażowanie. 
Czynniki zależne od organizacji:
• stabilność organizacyjna i 
bezpieczeństwo pracy, 
• zainteresowanie kierownictwa, 
• właściwe nagradzanie i 
rozpoznawanie umiejętności, 
• trwałe cele i priorytety. 
Czynniki zależne od zadań:
• jasno określone cele,  
• właściwe kierunki i przywództwo, 
• autonomia i pełna wyzwań 
praca, 
• doświadczony, wykwalifikowany 
personel w zespołach, 








• klarowne cele, 










Rys. 1. Model zespołowej efektywności według R. Kreitner’a. 
Źródło: R. Kreitner, Management, Arizona State University, Houghton Mifflin Company,  
Massachusetts 1995, s. 453. 
Fig. 1. Model of the team effectiveness according to R. Kreitner 
Source: R. Kreitner, Management, State University Arizona, Houghton Mifflin Company,  
Massachusetts 1995, p. 453. 
  
Jak to zostało przedstawione na rysunku determinanty efektywności 
zespołowej zostały podzielone na trzy grupy: zależne od: ludzi, organizacji 
oraz charakteru zadań. Ponieważ każdy z czynników jest częścią skompli-
kowanej i zależnej całości nie można „faworyzować” jednego bądź tylko kilku 
z nich, ignorując resztę14. 
 Z kolei Larson i LaFasto stwierdzili występowanie pewnych czynni-
ków sukcesu wybitnie skutecznych zespołów. Ich zdaniem są to: jasno okre-
ślone cele (wizja), kompetentni członkowie, jednolita motywacja, klimat 
współpracy, zdefiniowane standardy doskonałości, struktura ukierunkowana 
na rezultaty, skrystalizowane przywództwo, zewnętrzne wsparcie i korzystne 
środowisko15.  
Żeby zespół stał się twórczy niezbędne jest nakreślenie przed nim: 
wizji zawierającą pewne wyobrażenie końcowego rozwiązania oraz pożąda-
nego celu. Dobry zespół powinien mieć po prostu poczucie celu, który staje 
się miernikiem kreatywności i innowacji. Określony jest rezultat końcowy, nie 
zaś środki realizacji. Klarowne i zaakceptowane przez członków zespołu ce-
le są gwarancją większej skuteczności i zaangażowania w pracę twórczą. 
                                                     
14 R. Kreitner, Management…, dz. cyt., s. 452. 
15 K. Brocławik, Grupy jako środowiska aktywności twórczej, (w:) W poszukiwaniu zastosowań 
psychologii twórczości, pod red. A. Tokarz, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellońskiego, Kraków 
2005, s. 78-86.  
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Kwalifikacja osób do zespołu powinna zapewnić mu heterogenicz-
ność. Stworzenie odpowiedniej „mozaiki” osobowości, umiejętności, stylów 
myślenia jego członków to nie łatwe zadanie. Okazuje się, że kreatywne 
grupy odznaczają się pewnymi wręcz paradoksalnymi cechami, które zostały 
przedstawione w tabeli 1. Dlatego też pożądane jest uwzględniać kryteria 
zarówno widoczne (wiek, płeć, wykształcenie) jak i ukryte (talent, zaintere-
sowania, styl myślenia). 
 
Tabela 1. Paradoksalne cechy kreatywnych zespołów 
Table 1. Paradoxical stamps of creative teams 
 
Umysł nowicjusza Zespół potrzebuje świeżej perspektywy początkują-
cych, jak i wytrawnej wiedzy. Dobrym sposobem za-
pewnienia wymaganej równowagi jest częste wpro-
wadzanie do zespołu osób spoza jego „zwykłego” 
składu. 
Wiedza 
Swoboda Zespół musi pracować w granicach wyznaczonych 
przez rzeczywiste potrzeby firmy oraz być ukierun-
kowany przez jej strategię. Potrzebna jest mu jednak 
także wolność – pewien zakres swobody ustalania 
jak będzie realizował tę strategię i zaspokajał te po-
trzeby. 
Dyscyplina 
Zabawa Twórczość rozkwita w warunkach zabawy, ale dzia-
łalność gospodarczą należy prowadzić profesjonalnie. 
Trzeba zapewnić grupom czas i miejsce na zabawę, 
wyraźnie jednak wskazując, jaki czas i miejsce są dla 
niej odpowiednie. 
Profesjonalizm 
Improwizacja Projekt trzeba starannie planować, pamiętając jed-
nak, że projekty nie zawsze idą zgodnie z planem. 
Członków zespołu należy zachęcać do poszukiwania 
sposobów na przekształcanie nieoczekiwanych wyda-
rzeń w możliwe do wykorzystania szanse. Plany mu-
szą być dość elastyczne, aby pozwalały uwzględnić 
pomysły nowe czy poprawione. 
Planowanie 
 
Źródło: R. Luecke, Zarządzanie kreatywnością i innowacją, seria Harvard Business Essentials, 
Wyd. MT Business, Warszawa 2005, s. 127.  
Source: R. Luecke, managing the creativity and the innovation, series Harvard Essentials Busi-
ness, MT Ed. Business, Warsaw 2005, p. 127. 
 
Niezbędne jest też właściwe wkomponowanie zespołu w strukturę 
organizacyjną, a także  sposób zarządzania nim przejawiający się, m.in.  
w jasno określonych celach i zadaniach, klarownym podziale kompetencji, 
przejrzystych zasadach kontroli i systemie motywacyjnym nagradzającym za 
prawdziwą twórczość lub wyzwalającym w pracownikach pasję. Niezwykle 
istotna rolę pełni zatem lider, którego rola polega na: właściwym doborze 
członów zespołu, wytyczaniu kierunków działania i organizowaniu pracy, 
stymulowaniu do twórczości poprzez różne dostępne narzędzia, kształtowa-
niu kultury wewnętrznej, wyznaczaniu zasad i sposobów komunikowania 
oraz zaprojektowaniu systemu kontroli. 
W celu osiągnięcia pożądanej wartości pracy zespołów niezbędne 
jest umożliwienie mu dostępu do istotnych zasobów mogących inspirować  
w procesie poszukiwania nowatorskich rozwiązań, jak również udzielenie 
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wsparcia ze strony kierownictwa organizacji. Nie chodzi tu tylko o zwykłe de-
klaracje i „nieprzeszkadzanie” a raczej o działania praktyczne, tj. choćby 
udostępnianie zasobów, czasu czy propagowanie autorskich projektów ze-
społów.  
Warto wreszcie zwrócić uwagę na znaczenie wewnętrznej atmosfery 
i interakcji pomiędzy członkami. Ważne jest, aby każdy miał swobodę wypo-
wiadania się i przedstawiania własnych, nawet antagonistycznych w stosun-
ku do innych, poglądów. Niespełnienie tego wymogu może prowadzić do po-





 Mówi się, że „przedsiębiorstwo jutra” powinno przypominać kamele-
ona, który stosownie do zmian otoczenia, potrafi się do niego dostosować. 
Podobne zdolności powinny nabywać również firmy. Ponadto badacze wy-
raźnie wskazują, że przyszłość w biznesie będzie należeć do tych, którzy 
będą w stanie dostosować ofertę do zindywidualizowanych preferencji od-
biorcy. Aby móc temu sprostać niezbędne jest, z jednej strony, odejście od 
sztywnych ram, w ramach których organizacje funkcjonują, z drugiej zaś, 
poszukiwanie nowych rozwiązań Wydaje się, że zmiana „skostniałych” struk-
tur organizacyjnych jest podstawowym warunkiem, jaki należy spełnić, aby 
osiągnąć nową wartość firmy - elastyczność.  
 Zaprezentowane powyżej rozwiązania strukturalne – zespoły pra-
cownicze stanowią pewną propozycję dostosowania przedsiębiorstwa do 
ewoluujących wymagań rynku. Niosą one ze sobą wiele korzyści dla przed-
siębiorstw, m.in.: możliwe jest lepsze i szybsze rozpoznanie potrzeb klienta 
oraz ich zaspokojenie, usprawniają wewnętrzną komunikację, są dobrym na-
rzędziem motywującym personel oraz zapewniają jego rozwój osobisty. Pra-
ca z ludźmi daje dużo satysfakcji, a ponieważ ludzie z natury są istotami 
społecznymi, struktura i przestrzeń zespołu stwarzają możliwości dla 
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